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Resumen
La violencia en el trabajo es un problema creciente para las organizaciones pues conlleva importantes costes para la 
propia organización, sus miembros, y la comunidad. De sus diferentes dimensiones, la violencia organizativa es una 
de las menos investigadas. El presente estudio aporta evidencia sobre la relevancia que dicha dimensión tiene en el 
desarrollo de las conductas violentas en el trabajo. Los resultados obtenidos indican que las prácticas que implementa 
una organización inciden sobre los niveles de violencia que se dan en el trabajo. Para el desarrollo de organizaciones 
saludables, libres de violencia, la dirección de la empresa ha de adoptar un enfoque holístico y contemplar prácticas más 
relacionadas con la gestión de recursos humanos, que con factores de liderazgo o de diseño de puestos.
Palabras clave: violencia en el trabajo, violencia organizativa, organizaciones saludables.
Abstract
Violence at work is a growing problem for organizations. It involves significant costs for the organization, its members 
and the community. In its various dimensions, organized violence is one of the least investigated. This study provides 
evidence of the relevance of this dimension has on the development of violent behavior in the workplace. The 
results indicate that practices an organization implements an impact on levels of violence that occur at work. For the 
development of healthy organizations, free of violence, the company management must take a holistic approach and 
look at best practices related to human resource management, with leadership factors or job design.
Keywords: Violence in the workplace, organized violence, healthy organizations.
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Ros, 2009). Estamos, pues, ante uno de los principa-
les problemas a afrontar por las organizaciones en este 
inicio de milenio, motivo por el que se le va prestan-
do una atención creciente (Boyd, 2002; Gill et al., 
2002). El despliegue de comportamientos violentos en 
las organizaciones afecta, al menos, a tres subsistemas 
interrelacionados: la productividad y competitividad 
empresarial, la salud y seguridad de los trabajadores y 
el desarrollo de la comunidad.
La violencia en el lugar de trabajo implica para la em-
presa el deterioro de las relaciones interpersonales, de la 
organización del trabajo y del entorno laboral general. 
Además debe soportar también los costos indirectos 
de la disminución de la eficiencia y la productividad, 
del deterioro de la calidad de los servicios prestados, 
de la dificultad de contratar o retener personal cualifi-
cado, y de la pérdida de imagen de la compañía, entre 
otros. Por su parte, para la persona, supone falta de 
motivación, pérdida de confianza y de autoestima y, 
si la situación se prolonga, se observan consecuencias 
como enfermedades físicas, desórdenes psicológicos o 
abuso de sustancias psicoactivas. En la comunidad, la 
violencia en el lugar de trabajo puede llegar a producir 
desempleo, marginación, exclusión social e impor-
tantes desequilibrios estructurales y sociales (Cantera 
et al. ,2008; Caulfield 2006; Chappell y Di Martino 
2006; Dickson et al., 1993; OSHA, 2010b; Johnson e 
Indvik, 1994; O’Leary-Kelly et al., 1996; OIT, 2005; 
OIT et al., 2002; Paoli y Merllié, 2001; Parent-Thi-
rion et al., 2007; Weiler, 2006; Wilson et al., 2004; 
Zapf et al., 1996). Todo ello acaba generando una 
«organización tóxica» (Mejías et al., 2011), e impide 
el desarrollo de una organización saludable altamente 
capacitada para el desarrollo propio y de su entorno.
La definición de la violencia en el trabajo viene 
siendo ampliamente discutida en la literatura acadé-
mica, donde se destaca su complejidad (Chappell y 
1. Introducción
La violencia en el trabajo se ha convertido en un pro-
blema global que va creciendo en todo el mundo y en 
algunos países alcanza niveles de epidemia (Chappell 
,y Di Martino, 2006; European Agency for Safety and 
Health at Work –OSHA, 2010b; Franco, 2009; Lafont 
2005; O’Leary-Kelly et al., 1996; Parent-Thirion et 
al., 2007; Pearson et al., 2001; Wlosko y Ros, 2009). 
Aunque en la práctica no todos los lugares de trabajo 
ni todos los trabajadores se ven afectados (Comisión 
de las Comunidades Europeas 2007a, 2007b), la vio-
lencia puede aparecer en cualquier lugar de trabajo y 
organización aun en profesiones en las cuales no se 
apreciaba hasta hace poco. Este aumento refleja un 
incremento generalizado del malestar de las comuni-
dades y el derrumbe de los valores sociales (Chappell y 
Di Martino, 2006; Krishnamurti ,1977; Meer, 1999).
Los costes económicos, sociales y de bienestar que 
supone el problema organizativo de la violencia son 
elevados (Carbonell y Gimeno, 2007; Carbonell et 
al., 2008; Chappell y Di Martino, 2006; Di Marti-
no ,2001; OSHA, 2010a, 2010b; Hoel et al., 2000; 
INSHT, 2008; Moreno y Báez, 2010; Paoli y Merllié, 
2001; Parent-Thirion et al., 2007). Afectan no solo a 
la propia organización, sino a la sociedad en general y a 
la economía de cualquier país. Sin embargo, su cálculo 
es complicado. Diferentes estimaciones indican que el 
estrés y la violencia representan, posiblemente, alrede-
dor del 30% de los costes totales de las enfermedades y 
accidentes. Sobre la base de estas cifras, se ha sugerido 
que el estrés/violencia puede costar aproximadamente 
entre el 0,5 y el 3,5% del PIB cada año (Di Marti-
no, 2001; Hoel et al., 2000). De todos los cambios del 
estado de salud debidos a las variaciones de las condi-
ciones del medio ambiente que se produjeron a lo largo 
del siglo XX, uno de los más complejos y profundos ha 
sido el aumento de la violencia (OMS, 2002; Wlosko y 
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comprobar que buena parte de las aproximaciones 
al concepto han girado sobre tres aspectos (Berrios y 
López-Zafra, 2005): 
a) La naturaleza de las acciones que diferencia entre 
actos encubiertos —acciones de sabotaje, escritos 
anónimos amenazantes, difusión de rumores, en-
tre otros— y actos abiertos —ataque físico, verbal, 
etcétera—; 
b) El origen de los actos violentos que distingue los 
actos internos —por trabajadores de la organiza-
ción— y los actos externos —los que pueden darse 
entre trabajadores y terceros, o entre el personal y 
los clientes, pacientes, estudiantes, proveedores y el 
público en general—; 
c) El objeto o receptor de la violencia ya que pue-
den darse actos dirigidos hacia objetos o elementos 
físicos de la organización y actos dirigidos hacia 
personas.
Las estrategias características de la violencia laboral 
pueden agruparse en seis factores de estrategias con 
implicaciones diversas en los distintos tipos de violen-
cia laboral (Mejías et al. 2011): 
t EFTDSÏEJUPEFMBDBQBDJEBEMBCPSBMZEFUFSJPSPEFMBT






Gill et al. (2002) consideran que son cuatro las dimen-
siones en la tipología de la violencia en el trabajo: 
t WJPMFODJBJOUSVTJWB	QPSFKFNQMPBDUPTUFSSPSJTUBTP
criminales) 
Prácticas organizativas saludables frente a la violencia en el trabajo
Di Martino ,2006; Gill et al., 2002; Khalef, 2004; 
Vargas et al., 2008; Wynne et al., 1997). Intentar 
encerrar el  concepto en una definición fija y senci-
lla supone reducirla, y errar en la comprensión de su 
evolución. Quienes intentan concretar una definición 
se ven obligados a afrontar el problema de la gran 
flexibilidad de los entornos laborales, lo que ha evi-
tado, al menos hasta la fecha, la concreción de una 
definición universalmente válida (Caulfield, 2006). Es 
por ello que existen diferentes formas de entender y 
abordar este fenómeno (Leather, 2002; López y Váz-
quez, 2007; Vargas et al., 2008), las que responden a la 
construcción de conceptos y objetos de investigación 
cuyo estatus teórico y metodológico es muy diferen-
te. Autores como  Vartia (1996), Einarsen (2000), 
Hoel y Cooper (2000), Piñuel (2002), Salin (2003) 
o Gimeno (2005), entre otros, plantean definiciones 
que reflejan matices diferenciales en el contenido de 
las mismas como, por ejemplo, en relación con los 
sujetos intervinientes, las causas que lo provocan, la 
intención o finalidad que se persigue, las actividades 
que se desarrollan, las consecuencias que tiene para los 
trabajadores o empresa, etcétera.
En términos generales, la violencia en el trabajo pue-
de entenderse como una forma de ejercicio del poder 
mediante el empleo de la fuerza física, y también psi-
cológica, emocional, económica y política. Implica 
una búsqueda de eliminar los obstáculos —las norma-
tivas— que se oponen al propio ejercicio del poder, 
mediante el control de la relación obtenido a través del 
uso de la fuerza (abuso de poder) (Scialpi, 2002). En 
la relación de poder se ejerce la dominación desde la 
legitimidad y se posee la capacidad de negociar el con-
flicto y establecer el consenso; sin embargo, la violen-
cia es una relación social innegociable (Riella, 2001).
Analizando los diferentes intentos que se han reali-
zado por acotar la violencia en el trabajo, se puede 
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t WJPMFODJBSFMBDJPOBEBDPOFMTFSWJDJP	QPSFKFNQMP
abuso verbal o físico hacia el personal); 
t WJPMFODJB EF SFMBDJPOFT 	QPS FKFNQMP bullying y 
violencia doméstica en el trabajo); 
t WJPMFODJBPSHBOJ[BUJWB	QPSFKFNQMPDSFBDJØOEFVO
clima de opresión y violencia en la organización)
Por su parte, Chappell y Di Martino (2006) distin-
guen cuatro aspectos de la violencia: física, sexual, 
psicológica e institucional —hay autores que también 
introducen la económica—. Si bien las dos primeras 
son las más evidentes en la actualidad, las otras dos 
van creciendo paulatinamente en nuestra sociedad y 
nos vamos haciendo más conscientes de ellas.
Ashforth (1994) considera que existen predisposicio-
nes individuales y de factores que funcionan como 
facilitadores sociales. En cuanto a los factores situacio-
nales, este autor hace mención a los siguientes: 
t WBMPSFT EF MB PSHBOJ[BDJØO DPNP QPS FKFNQMP
aquellos que prevalecen en instituciones donde los 
trabajadores son sometidos a formas extremas de 
supervisión autoritaria; 
t QSPEVDDJØOFONBTBMPRVFBNFOVEPDPOEVDFB
procedimientos de dirección dictatoriales; 
t DVMUVSB FNQSFTBSJBM EF MB PSHBOJ[BDJØO DVZPT
propietarios, directores/tiranos despliegan con fre-
cuencia una combinación de fuerte necesidad de 
independencia y control, descon!anza de los de-
más y deseo de ser aplaudido.
Si nos centramos en los factores laborales y orga-
nizativos que pueden estar en la base de los riesgos 
de violencia en el trabajo, puede diferenciarse con 




Aunque aparece reflejada en las diferentes dimensiones 
de la violencia en el trabajo, la dimensión organizati-
va ha sido objeto de escasa investigación. La violencia 
organizativa/institucional se deriva de la distribución 
del poder dentro de la organización, de la «forma de 
hacer y entender la empresa», de los usos y costum-
bres, de las prácticas organizativas y laborales que se 
permitan, consientan y refuercen dentro de la organi-
zación (Gimeno, 2011).
La violencia organizativa ha ido creciendo en las or-
ganizaciones a medida que el modelo contemporáneo 
de relaciones sociolaborales es cuestionado, así como 
sus formas de control social. De esta manera, en un 
número creciente de empresas, el poder persuasivo va 
cediendo terreno al poder violento. La mayoría de las 
organizaciones sociales se han ido configurando sobre 
filosofías y formas de actuar violentas, más o menos 
explícitas, utilizando desde la antigüedad la violencia 
para contener la violencia (Piñuel, 2008). Esta violen-
cia se encuentra naturalizada y formalizada en muchas 
de las relaciones cotidianas que ocurren en las orga-
nizaciones. Sin embargo, los cambios sociales que se 
están produciendo están volviendo visible lo invisible. 
El riesgo de la violencia organizativa es triple. En la 
violencia organizativa, por un lado está el conjunto 
combinado de acciones que se producen recíproca-
mente entre agentes, fuerzas y funciones, y entre el 
contenido, la organización, la gestión de trabajo y 
las condiciones ambientales; y por otro, tenemos los 
contratos precarios en el contexto de un mercado de 
trabajo inestable, el aumento de la vulnerabilidad de 
los trabajadores en el contexto de la globalización, las 
nuevas formas de contratación laboral, la sensación de 
inseguridad en el puesto de trabajo, el envejecimiento 
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de la población activa, las jornadas de trabajo prolon-
gadas, la intensificación del trabajo, la producción 
ajustada y subcontratación, la excesiva exigencia emo-
cional y el desequilibrio entre vida laboral y personal. 
Y, finalmente, está el desarrollo conjunto de formas de 
control entre las estructuras institucionales y la propia 
organización (Gimeno, 2011).
En los estudios sobre la violencia organizativa emer-
gen cuatro puntos clave (Bishop et al., 2005):
t 4FFOGBUJ[BMBDPOTUSVDDJØOEFMBWJPMFODJBBUSBWÏT
de las estructuras organizativas y sociales.
t -BWJPMFODJBTVFMFSFQSFTFOUBSTFDPNPVOGFOØNF-
no individual.
t -BT PSHBOJ[BDJPOFT OP SFDPOPDFO MB WJPMFODJB MB
normalizan y naturalizan de forma que la gente es-
pere y acepte cierta violencia como normal.
t -BTWJTJPOFTRVFQSFWBMFDFOTPCSFMBWJPMFODJBTPO
las de los actores que poseen el poder.
El presente estudio se centra en la dimensión organiza-
tiva de la violencia en el trabajo. Su objetivo es aportar 
evidencia sobre el peso significativo que dicha dimen-
sión tiene en el desarrollo de la violencia laboral. Para 
ello se analiza la relación existente entre diferentes 
prácticas organizativas y las estrategias características 
de la violencia en el trabajo. Partiendo de los resulta-
dos, se planea un enfoque holístico y comprehensivo 
para el estudio de la violencia en el trabajo y la mejora 




El presente trabajo es un estudio de campo, de diseño 
transversal, realizado en empresas de diferentes sec-
tores —industrial, servicios, administración pública 
y finanzas—, con un único momento de recogida de 
información. La administración de los cuestionarios 
se realizó de forma individual en el ámbito laboral.
2.2. Muestra 
La muestra está formada por 594 empresas con asala-
riados del territorio español. El 36,5% de las empresas 
encuestadas pertenece al sector industrial; el 28,3% al 
sector servicios (hotelería y turismo); un 26,8%, al sec-
tor financiero; y un 8,4%, a la administración pública 
(tabla 1). Los sujetos encuestados han sido los miem-
bros de las empresas que mejor conocen sus prácticas 
organizativas y de seguridad y salud, lo que confiere 
fiabilidad a la información recogida: son  responsables 
Prácticas organizativas saludables frente a la violencia en el trabajo
Tabla 1. Ficha técnica del estudio
Universo Empresas de España con asalariados en 2009
Marco muestral Base de datos del Instituto Nacional de Estadística de España (INE)
Tamaño de la muestra 594 empresas de sectores representativos (industria, servicios, administración pública y finanzas)
Procedimiento de muestreo Aleatorio por sectores
Error muestral 4,1% para un nivel de confianza del 95,5%, p = q = 0,5
Método de recogida de información Encuesta personal cara a cara
Fecha de trabajo de campo Primer trimestre 2010
Localización de la muestra España
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de prevención en la empresa, responsables de recursos 
humanos, delegados de prevención y trabajadores de-
signados en prevención.
2.3. Variables 
Las variables objeto del presente estudio forman parte 
del Procedimiento de solución autónoma de conflictos de 
violencia laboral (Gimeno et al. 2009). Las mismas se 
agrupan en dos grandes categorías: 
a) Prácticas organizativas. Esta categoría recoge aque-
llas prácticas que realiza la empresa y que pueden 
facilitar o limitar las situaciones de violencia orga-
nizativa. La escala de respuesta es de tipo Likert 
con cinco anclajes, que van desde Nunca o nada 
(1) hasta Siempre o totalmente (5). 
 Las prácticas se han agrupado en seis variables: 
-  Liderazgo (compuesta por 6 ítems). Hace refe-
rencia a la calidad y cantidad de los supervisores 
existentes en la empresa, así como a su orientación 
al ejercer la !gura de líder;
-  Apertura y apoyo (5 ítems). Esta variable considera 
el grado de apertura que, desde la organización, se 
muestra hacia los trabajadores y el apoyo que estos 
reciben;
-  Comunicación y participación (4 ítems). Se consi-
dera la existencia de canales de comunicación y 
la facilitación de la participación de los trabaja-
dores en el día a día de la organización. Por otro 
lado, también se indaga la cualidad de dicha co-
municación;
-  Igualdad y trato justo (5 ítems). Esta variable reco-
ge hasta qué punto se controla la discriminación 
dentro de la organización; se considera, entre otros 
aspectos, si existe igualdad de oportunidades para 
todos, si las recompensas son justas y equitativas o 
si las reglas son para todos; 
-  Relaciones interpersonales (4 ítems). Hace referencia 
a la calidad de las relaciones entre compañeros y 
entre trabajadores y mandos, y en qué medida exis-
te un ambiente de trabajo sano y motivador;
-  Características del puesto (5 ítems). Se recogen cinco 
características básicas del puesto de trabajo: auto-
nomía, con#icto y ambigüedad de rol, claridad de 
las tareas, retroalimentación y adecuación de las 
capacidades.
Estas han sido las variables independientes consi-
deradas en el presente estudio (para más detalle ver 
Anexo 1).
b) Conductas de violencia en el trabajo. Hacen refe-
rencia a los comportamientos de violencia y acoso 
señalados por Leymann y a las estrategias de violen-
cia laboral (Mejías et al. 2011). Esta es la variable 
dependiente en el presente trabajo y está recogida 
a través de seis ítems. Su escala de respuesta es de 
tipo Likert con cinco anclajes. Si bien, para anali-
zar las distribuciones, se han categorizado en tres 
niveles: 1 (nada); 2 (a veces); 3 (bastantes veces). 
Las conductas que contempla esta variable son seis: 
aislamiento social o físico, crítica a la vida privada, 
amenaza verbal y física, desprestigio profesional, 
limitación de la comunicación y el contacto social 
y vulneración de los derechos laborales (para más 
detalle ver Anexo 1).
2.4. Hipótesis de investigación 
Dos son las hipótesis que se formulan en el presente 
trabajo:
La primera de ellas sostiene que la puesta en marcha 
de las prácticas organizativas (liderazgo, apertura y 
apoyo, comunicación y participación, igualdad y tra-
to justo, relaciones interpersonales, y características 
del puesto) promueve entornos de trabajo saludables. 
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tal efecto es negativo; es decir, que a menor nivel de 
prácticas en las empresas, mayor presencia de conduc-
tas violentas, y viceversa.
3. Resultados
Los análisis descriptivos realizados indican que estamos 
ante una muestra en la que las empresas realizan unas 
prácticas organizativas positivas y en la que las con-
ductas de violencia laboral ocurren esporádicamente 
(tabla 2). Así, las medias en las prácticas organizativas 
son muy elevadas en todas ellas. La práctica que obtie-
ne una puntuación más baja es la de comunicación y 
participación (M = 4,0136). Y la práctica con la media 
más alta, la más extendida, es la de igualdad y trato 
justo (M = 4,416). Entre las conductas de violencia 
en el trabajo, la más extendida —aunque en niveles 
bajos— es la de limitar la comunicación y el contacto 
social (M = 1,24). La que menos se da es la amenaza 
verbal y física (M = 1,09).
Se estima que aquellas empresas con niveles altos en 
dichas prácticas presentarán significativamente menos 
conductas violentas, frente a aquellas otras empresas 
que presenten niveles bajos en tales prácticas. 
De esta forma, si desde la empresa se promueve la 
apertura y el apoyo a los trabajadores, así como una co-
municación clara y fluida, se facilita la participación, se 
apuesta por el trato justo e igualitario sin promover la 
discriminación, las relaciones interpersonales con supe-
riores y compañeros son buenas, la figura del líder se 
orienta hacia las personas, y el puesto está bien diseña-
do, el entorno de trabajo será saludable y las conductas 
de violencia serán, significativamente, menos probables.
La segunda hipótesis de investigación se centra en la 
relación existente entre las variables independientes 
(prácticas organizativas) y la dependiente (conductas 
de violencia en el trabajo). Afirma que las primeras 
predicen significativamente la presencia de  conductas 
de violencia en el trabajo. Además, que el sentido de 
Prácticas organizativas saludables frente a la violencia en el trabajo
Tabla 2. Análisis descriptivo de las variables del estudio
Media Desv. típica
Ítems violencia laboral
Se vulneran los derechos laborales 1,21 ,74
Se produce aislamiento social o físico 1,14 ,58
Se critica constantemente la vida privada 1,18 ,56
Se amenaza verbal y físicamente 1,09 ,41
Se desprestigia y desacredita la capacidad profesional y laboral 1,12 ,51
Se limita la comunicación y el contacto social 1,24 ,71
Prácticas organizativas 
Liderazgo 4,3207 ,62
Apertura y apoyo 4,2699 ,71
Comunicación y participación 4,0136 ,85
Igualdad y trato justo 4,4160 ,60
Relaciones interpersonales 4,3991 ,64
Características del puesto 4,2754 ,56
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El análisis de las correlaciones (tabla 3) indica que la 
relación entre las diferentes prácticas organizativas es 
elevada (<0,001) y positiva. Así pues, la probabilidad de 
encontrar juntas estas prácticas en una misma empresa 
es elevada. La mayor correlación se da entre liderazgo y 
apertura y apoyo (,807); la correlación más baja se da 
entre las relaciones interpersonales y las características 
del puesto. Igualmente, es elevada (<0,001) la corre-
lación entre las prácticas organizativas y la violencia 
en el trabajo, pero en sentido negativo. La correlación 
mayor se da con la práctica igualdad y trato justo, y la 
menor con la comunicación y participación.
En relación con la primera hipótesis de investigación, 
el análisis de la varianza muestra que existen diferencias 
significativas (<0,001) en las conductas de violencia 
en el trabajo, en función del nivel de las prácticas 
organizativas que tenga una empresa (tabla 4). Así, 
en las seis prácticas organizativas analizadas se obser-
va que cuanto mayor es la presencia de una práctica, 
significativamente menor es el número de conductas 
violentas que se llevan a cabo.
Al observar la media de las conductas violentas que se 
dan en las empresas, se observa que dichas conductas 
aumentan en los grupos con un nivel bajo de implanta-
ción de una práctica (tabla 5). El test post hoc de Scheffe 
corrobora estas diferencias. En todos los contrastes exis-
ten diferencias significativas entre los grupos con media 
y alta implantación de las prácticas y aquel otro con 
baja implantación. Los contrastes muestran que aque-
llas empresas con niveles medios y altos en las prácticas 
organizativas analizadas muestran una incidencia signi-
ficativamente menor de las conductas de violencia.
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Tabla 3. Análisis de correlaciones
1 2 3 4 5 6 7
1. Violencia en el trabajo 1,000 -,560*** -,540*** -,399*** -,603*** -,568*** -,405***
2. Liderazgo 1,000 ,807*** ,705*** ,752*** ,716*** ,628***
3. Apertura y apoyo 1,000 ,734*** ,766*** ,722*** ,611***
4. Comunicación y participación 1,000 ,701*** ,616*** ,635***
5. Igualdad y trato justo 1,000 ,779*** ,621***
6. Relaciones interpersonales 1,000 ,599***
7. Características del puesto 1,000
*p<.05 **p<.01 ***p<.001
Tabla 4. Análisis de la varianza para la violencia en el trabajo en función de las prácticas organizativas
Suma cuadrados gl F Sig.
Liderazgo 6,965 2 21,710 ,000***
Apertura y apoyo 7,591 2 24,563 ,000***
Comunicación y participación 5,322 2 16,375 ,000***
Igualdad y trato justo 4,764 2 14,594 ,000***
Relaciones interpersonales 7,442 2 23,421 ,000***
Características del puesto 4,990 2 15,974 ,000***
*p<.05 **p<.01 ***p<.001
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Tabla 5. Puntuaciones medias en conductas 
de violencia en el trabajo según nivel 
de la práctica organizativa
Práctica 
organizativa Nivel






























Se concluye que la violencia en el trabajo es significati-
vamente más elevada en aquellas empresas en las que el 
liderazgo es menos participativo, la apertura y el apo-
yo menores; la comunicación y la participación más 
difíciles, la igualdad y el trato justo más deficientes, las 
relaciones interpersonales peores; y las características 
del puesto hacen que este sea más pobre.
La segunda hipótesis de investigación considera que las 
conductas de violencia están causadas por las prácticas 
organizativas. Para contrastar esta hipótesis se ha pro-
cedido a realizar una regresión múltiple. Los resultados 
obtenidos nos indican que no todas las prácticas pre-
dicen la violencia laboral. Las prácticas que tienen un 
efecto significativo a la hora de predecir dicha violencia 
son cuatro: relaciones interpersonales, apertura y apo-
yo, comunicación y participación, e igualdad y trato 
justo (tabla 6). La varianza explicada de la violencia en 
el trabajo se incrementa significativamente cuando in-
corporamos esas prácticas organizativas. Sin embargo, 
no hay ninguna aportación relevante con la incorpora-
ción de las características del puesto y del liderazgo. 
Estos datos confirman parcialmente la segunda hipó-
tesis de investigación pues indican que determinadas 
prácticas organizativas predicen la violencia en el 
trabajo. Resulta interesante destacar el sentido de la 
influencia. Así, en la medida en que las relaciones 
interpersonales son mejores, la apertura y el apoyo 
mayores y la igualdad y el trato son justos, la violencia 
organizativa decrece; en cambio, en la medida en que 
la comunicación y la participación aumenta, la violen-
cia en el trabajo también lo hace.
Tabla 6. Regresión jerárquica para la variable 
Violencia en el trabajo
Modelo R2 E ∆R





















El mundo organizativo, al igual que el social, está in-
merso en una profunda y amplia transformación. En 
esta evolución, la sociedad ha ido haciéndose más cons-
ciente y menos permisiva con determinados aspectos 
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ayuda a sacar a la luz posibles conductas violentas, lo 
que sirve para actuar sobre las mismas y mejorar la 
calidad del entorno laboral. Por tal motivo, debe ser en-
tendido como un aspecto favorable para la  prevención.
Los resultados obtenidos apoyan los argumentos esgri-
midos por Chappell y Di Martino (2006), Caulfield 
(2006) y la OIT (2003), los cuales consideran que la 
acción preventiva frente a la violencia es posible y ne-
cesaria. La organización y el entorno de trabajo son 
claves importantes para determinar las causas y las so-
luciones del problema. Por lo tanto, resulta oportuno 
adoptar políticas y prácticas de personal que promue-
van el respeto mutuo y la dignidad en el trabajo.
En la actualidad, son varios los organismos interna-
cionales (Comisión Europea, OIT, OMS, entre otros) 
que plantean la necesidad de articular medidas frente 
a la violencia en el trabajo. Poco a poco se va tomando 
conciencia de que se trata de un riesgo que compro-
mete la competitividad y crecimiento empresarial, la 
salud y seguridad de los trabajadores y el desarrollo de 
la comunidad; todo esto acaba por generar una «orga-
nización tóxica».
En este sentido, habría que plantearse las razones que 
llevan a permitir la pervivencia de la violencia en el 
trabajo en lugar de la implementación de otras alter-
nativas más saludables. ¿Cómo es posible que en una 
sociedad enmarcada en una economía evolucionada, 
basada en el conocimiento y en la innovación, las 
estrategias aplicadas en muchos entornos de trabajo 
estén produciendo «organizaciones tóxicas» que se 
preocupan más por excluir y restar que por integrar 
y hacer crecer a las empresas y a sus miembros? Si se 
desea lograr la mejora del propio sistema empresarial, 
como forma de coordinación y articulación del mun-
do post-postmodernista, la violencia en el trabajo, y 
más concretamente la organizativa, debe ser afrontada. 
derivados del trabajo, como es la violencia. Durante 
mucho tiempo los trabajadores la han soportado y con-
siderado como algo natural, un mal menor. A la vez, su 
uso ha ido aumentando en las organizaciones. 
Al buscar las causas de la violencia en el trabajo se han 
ido amplificando las fuentes potenciales hasta llegar a 
considerar la dimensión organizativa de la violencia. 
Aunque la atención sobre esta es reciente y escasa, son 
diferentes los autores que entienden que las prácticas 
organizativas juegan un papel importante en la pro-
ducción y reproducción de dicha violencia (Cantera 
et al., 2008; Carbonell et al., 2008; Dejours, 2009; 
Fidalgo et al., 2010; Khalef, 2004; García et al., 2000; 
Martín y Pérez, 2002; Mejías et al., 2011; Olmedo y 
González, 2006; Vartia, 1996; Wlosko y Ros, 2009, 
entre otros).
El presente estudio aporta evidencia en este sentido. 
Para logar entornos de trabajo saludables, libres de 
violencia, se debe actuar sobre la propia organización. 
Se observa que aquellas organizaciones con niveles 
elevados de prácticas saludables (organizaciones salu-
dables) sufren menos conductas violentas que aquellas 
otras con niveles bajos de estas prácticas (organizacio-
nes tóxicas). En concreto, las prácticas que resultan 
fundamentales son las de apertura y el apoyo, co-
municación y participación, igualdad y trato justo, y 
relaciones interpersonales. 
Los datos obtenidos ofrecen dos lecturas sorprenden-
tes. En primer lugar, y a diferencia de intervenciones 
sobre otros problemas relacionadas con el trabajo, 
como es el caso del estrés, las características del puesto 
y el estilo de liderazgo no han resultado significativos. 
En segundo lugar, la relación positiva entre comuni-
cación y participación, y la presencia de conductas 
violentas merece ser destacada. Este dato indica que 
disponer de una mejor comunicación y participación 
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Las «organizaciones tóxicas», basadas en  determinadas 
visiones y estrategias empresariales son cada vez más 
evidentes y perniciosas para la sostenibilidad y el pro-
greso global (Gimeno, 2011). Como indica Khalef 
(2004) no se trata solamente de crear empleos, es 
necesario también que esos empleos respondan a los 
criterios de decencia y de dignidad. 
Para ser una organización saludable, las empresas han 
de aceptar su responsabilidad social hacia la salud 
(OMS, 1997) y trabajar para convertirse en entornos 
que la cuidan (OMS, 1998). Esta responsabilidad se 
refleja en las acciones de los responsables de la toma de 
decisiones, quienes deben establecer políticas y prácti-
cas que promuevan y protejan la salud y el desarrollo 
de sus miembros y de la comunidad en la que se en-
cuentran insertas.
La actuación frente a los riegos de violencia en el 
trabajo precisa un cambio sustancial de perspectiva 
(Gimeno, 2011). No estamos ante un problema in-
dividual ni aislado, sino ante un problema estructural 
y estratégico que tiene sus raíces en factores sociales, 
económicos, organizativos y culturales. En primer lu-
gar, es necesario centrar la actuación en el ámbito de 
la empresa —donde se produce el daño—; en segundo 
lugar, actuar a través de un proceso preventivo proacti-
vo e integral antes que a través de prácticas puntuales 
y reactivas; y, en tercer lugar, considerar la violencia 
en el trabajo como un proceso y en su conjunto, más 
que como cuadros de daño parciales. Este cambio exi-
ge trabajar desde una perspectiva global, integradora, 
orientada a lograr entornos de trabajo más saludables, 
focalizada en los factores organizativos y de gestión de 
los recursos humanos y que involucre a toda la orga-
nización. En este sentido, es necesario iniciar líneas de 
investigación que aborden este tópico desde la com-
plejidad y que ofrezcan una visión longitudinal del 
fenómeno.
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ANEXO 1. ENCUESTA APLICADA
CATEGORÍA PRÁCTICAS ORGANIZATIVAS
A continuación aparecen diversas afirmaciones. Piense hasta qué punto cada una de ellas se puede aplicar a su 
EMPRESA. Si considera, por ejemplo, que la afirmación refleja muy bien a su empresa marque el número más alto 
(5). Si considera que no la describe en absoluto, marque el número más bajo (1). Si considera que la describe, pero 
solo a medias, marque un número intermedio (2,3 o 4) según su criterio. No deje ninguna afirmación sin contestar. 
















Los jefes son suficientes y están bien asignados.
Los jefes o superiores son participativos.
Los superiores están preparados para gestionar conflictos.
La supervisión que se realiza es comprensiva y centrada en el desarrollo 
personal de cada trabajador.
La dirección deja a los trabajadores que se autoorganicen.
La dirección se preocupa, especialmente, por el aprendizaje de los 
trabajadores.
VARIABLE APERTURA Y APOYO
Se ayuda y apoya a los nuevos trabajadores en sus primeros días en la 
empresa.
Los trabajadores con problemas personales obtienen ayuda.
Los trabajadores que desean progresar obtienen apoyo de sus superiores.
Se aprecian y escuchan las ideas de los trabajadores y sus representantes.
Los superiores reconocen y aprecian el trabajo que se realiza.
VARIABLE COMUNICACIÓN Y PARTICIPACIÓN
La comunicación, por parte de la empresa, es transparente y clara
Se proporciona información a los trabajadores para favorecer su 
conocimiento sobre la situación de la empresa y sus objetivos a corto, 
medio y largo plazo.
Existen sistemas de sugerencias, consulta, diálogo y participación de los 
trabajadores.
Los trabajadores participan a la hora de definir la manera en que llevan a 
cabo su trabajo.
VARIABLE IGUALDAD Y TRATO JUSTO
Los directivos de la empresa tienen un trato respetuoso y considerado con 
los trabajadores.
Existe igualdad de oportunidades entre los trabajadores.
Las recompensas (salarios, promociones, …) son justas y equitativas, 
atendiendo a los méritos de los trabajadores.
Todo el mundo cumple las reglas establecidas.
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Se favorece la confianza mutua y se reconocen las contribuciones de cada 
uno.
VARIABLE RELACIONES INTERPERSONALES
Las relaciones entre compañeros son de apoyo y respeto mutuo.
Las relaciones con los mandos son abiertas y positivas.
El ambiente de trabajo es motivador e interesante.
Existe un ambiente sano y agradable en la empresa.
VARIABLE CARACTERÍSTICAS DEL PUESTO
Hay una descripción exhaustiva de las tareas y responsabilidades de cada 
puesto.
Se informa a los trabajadores sobre su desempeño en las tareas.
Los trabajadores sufren un conflicto de rol (exigencias encontradas) o 
ambigüedad de rol (falta de claridad).
Los trabajadores tienen las capacidades y habilidades necesarias para el 
desempeño de sus tareas.
Se tiene la suficiente autonomía en el trabajo.
CATEGORÍA CONDUCTAS DE VIOLENCIA EN EL TRABAJO















Se produce aislamiento social o físico.
Se critica constantemente la vida privada.
Se amenaza verbal y físicamente.
Se desprestigia y desacredita la capacidad profesional y laboral de los 
trabajadores.
Se limita la comunicación y el contacto social de los trabajadores.
Se vulneran los derechos laborales (cláusulas abusivas en los contratos, 
ampliación no permitida de la jornada laboral,…).
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